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การบริหาร : การบริหารทรัพยากรมนุษย 
รองศาสตราจารย ดร.มณีวรรณ  ฉัตรอุทัย 

วันจันทรที่ 12 ตุลาคม 2552 เวลา 13.00-16.00 น 
 

 
สรุปสาระสําคัญ 
 การจัดการทุนมนุษย ประกอบดวย  3 สวน คือ 

1. Skill  หมายถึง  ทักษะ 
2. Knowledge หมายถึง  ความรู 
3. Experience หมายถึง ประสบการณ 

กระบวนการจัดการทุนมนุษย แบงออกเปน 4 ข้ันตอน 
 1.   การคัดสรรบุคคลเขาทํางาน (Induction)  การคัดคนเขาทํางานสวนใหญจะพิจารณาใน 2 ประเด็น (1)  
Recruit  เนนแหลงท่ีมาของบุคคล ความมีช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย ความเขมขนของแหลงวิชาการท่ีรับประกัน
คุณภาพของบัณฑิต (2) Select เนนวิธีเลือกคน กลไกการคัดเลือก เชน การสอบ (อาจไมใชวิธีท่ีดีท่ีสุด)  การ
สัมภาษณ  
 2.   การฝกอบรม/พัฒนา (Training & Development) เปนการศึกษาตลอดชีวิต (Life long learning) คนเรา
ไมสามารถรูไดทุกอยาง มหาวิทยาลัยไมสามารถสอนคนใหรูไดทุกเรื่อง มหาวิทยาลัยเปนเพียงสถาบันเตรียมความ
พรอมใหคน เพื่อเขาสูงตลาดแรงงานไดอยางม่ันใจ  บริษัท/หนวยงาน ตองเติมเต็มความรูใหกับบุคลากรให
เหมาะสมกับงานนั้น ๆ ท่ีจะตองทําโดยตรง  มีคํากลาววา “ถาการศึกษาเปนเรื่องส้ินเปลือง ก็ลองปลอยใหคนเปนคน
โงดู”  ถาไมมีการพัฒนาคน ก็จะไดคนท่ีมีความคิดเกา ๆ ในประเทศญ่ีปุนพัฒนาคนดวยปรัชญา “พัดลมจะใชไมได 
ถาไมเสียบปลั๊กไฟฟา” ดังน้ัน การเสียบปลั๊กไฟฟาใหกับพัดลมเปรียบเหมือน On the job training  
 3.   การจูงใจ การกาวหนา (Motivation) ตองพิจารณาวาอะไร เปนแรงจูงใจใหคนอยากทํางาน และอะไรท่ี
เปนสิ่งท่ีทําใหบุคลากรมีความพึงพอใจ เชน การใหอํานาจการตัดสินใจ สวัสดิการ เงิน แตในความเปนจริง 
แรงจูงใจวัดท่ีตัวเงินอยางเดียวไมได ตองนําสวัสดิการ (Benefit) อื่น ๆ มาคิดรวมดวย เชน สิทธิประโยชน การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียุติธรรม และความกาวหนาในอาชีพ  ในเสนทางความกาวหนาในอาชีพท่ีดี ตองมีหลาย 
ๆ ทางเลือกโดยใชหลักกระจายคน ไมกระจุกคน จึงควรวางแผนการจัดทําใหดี 
 4. การบํารุงรักษา บุคลากร (Maintenance) จะอยูในรูปการพนักงานสัมพันธ  อาชีวอนามัย และความ
ปลอดภัยในการทํางาน วินัย กฎหมายคุมครองแรงงาน สโมสรอาจารยและขาราชการ  

Competency  หมายถึง ขีดความสามารถหลักในการทํางานใหสําเร็จ สิ่งท่ีควรพิจารณาในการจัดทํา 
Competency work sheet : Describe key job/Responsibility การอธิบายงานหลักท่ีตองทํา หรือขอบเขต ความ
รับผิดชอบของงานในหนาท่ีหลัก ซึ่งอาจวิเคราะหข้ันตอนการทํางานเปนลําดับ เชนงานตอนรับบนเครื่องบิน 
พนักงานมีหนาท่ี กลาวตอนรับ และเชิญใหนั่งในท่ีท่ีจัดไว  รับคําส่ัง สั่งอาหาร เตรียมอาหาร เสริฟอาหาร และทํา
ความสะอาด  ในการวิเคราะหลักษณะงาน ตองคํานึงถึงหลัก OASIS  
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O – Observe   การสังเกต 
A – Analysis  การวิเคราะหงาน 
S – Survey  การสํารวจ 
I – Interview   การสัมภาษณ 
S – Standard   การเปรียบเทียบกับมาตรฐาน Benchmark 

 จากตัวอยางงานตอนรับบนเครื่องบิน ถานําหลัก OASIS มาใชจะเห็นวาพนักงานตอนรับไมไดทํางานเพียง 
กลาวตอนรับ เชิญนั่ง เตรียมอาหาร เสริฟอาหารเทาน้ัน พนักงานยังทํางานอื่นอีก เชน การชวยเหลือผูโดยสารใน
กรณีฉุกเฉิน การใชเครื่องมืออุปกรณพื้นฐานบนเครื่องบิน เปนตน 
 1.   Focus on the work itself, identify essential and needed capabilities to complete the task. มุงเนนไปท่ี
การทํางาน แจกแจงความสามารถในการทํางานท่ีสําคัญ และสิ่งจําเปนพื้นฐานในการทํางานใหสําเร็จ  เขียนจากการ
ตอบสนองงาน นําข้ันตอนการทํางานมาวิเคราะหวาจะตองทําอะไรบาง แลวใสความตองการหรือ ความรูท่ีจําเปนลง
ไปท่ีคนทํางานน้ัน เชน งานตอนรับบนเครื่องบิน ตองการผูปฏิบัติงานท่ีมีทักษะสวนตัว  มีความอดทน มี EQ มี
หัวใจใหบริการ มีความสามารถในการคิดวิเคราะหแกปญหาเฉพาะหนา มีความรับผิดชอบ มีความสามารถในการใช
ภาษาในการส่ือสาร  ดวยหลักการท้ังหมดท่ีกลาวมาจะอยูบนพื้นฐานของทักษะ ความรู และทัศนคติ  
 2.   Review Behavior Event Critical Incident ทบทวนจุดเดน จุดดอย สิ่งท่ีตองระวัง หรือ สรุปบทเรียนจาก
เหตุการณสําคัญท่ีเกิดข้ึนจากการทํางานน้ัน (รวมท้ังวิกฤติ และโอกาส) การนําเทคนิค BECI-based Competency มา
ใช   

กรณีตัวอยางสายการบินเจแปนแอรไลน  ไดกําหนด Competency จากบทเรียน เหตุการณสําคัญ  การ
เปลี่ยนเสนทางการบินโดยไมแจงใหทราบลวงหนา สาเหตุจากหิมะตกหนัก ไมสามารถนําเครื่องลงจอดท่ีสนามบิน
ท่ีกําหนดไวได  ทําใหมีผูโดยสารตกคางท้ังชาวญ่ีปุน และชาวจีนเปนจํานวนมาก  ตองรอเปลี่ยนเครื่องเปนเวลานาน 
เปนเหตุใหผูโดยสารชาวจีนไมพอใจมาก เนื่องจากไมไดรับการแจงสาเหตุใหเปนท่ีเขาใจได  ไมไดรับการดูแลเอาใจ
ใสจากพนักงาน  ผูโดยสารเหลาน้ันจึงทําเรื่องรองเรียนไปยังสายการบินตนสังกัด  ทําใหสายการบินเจแปนแอรไลน
ตองกําหนด Competency เพ่ิมเติมสําหรับพนักงานตอนรับบนเครื่องบิน  ซึ่งตองมีความสามารถ ดานภาษาจีน การ
จัดการความขัดแยง  การจัดการภายใตภาวะเรงดวน  การแกปญหาเฉพาะหนาอยางสรางสรรค  การบริการลูกคา
สัมพันธ  มีโลกทัศนสากลและเขาใจประวัติศาสตรภูมิภาค เปนตน 

 
แนวคิดใหมกับการจัดการทุนมนุษย (คิดการตลาด) 

 วิธีเกา วิธีใหม 
แนวคิด ทรัพยากรมนุษยรับผิดชอบตอการจัดการทุน

มนุษย 
ผูจัดการทุกคนรับผิดชอบตอลกูนองโดยตรง 

การจัดการ เราใหเงินเดือน และสวัสดิการท่ีดี ปรับบริษัท แมแตยุทธศาสตรใหปรากฏเปน  
สรรหาบุคลากร เหมือนการจัดซ้ือสินคา เหมือนการตลาด 
พัฒนาผูนํา การพัฒนาบุคลากรเกิดข้ึนดวยการฝกอบรม เติมเต็มการพัฒนาดวยการสอนงาน โดยมุงไป

ท่ีงานโดยตรง การสอนงาน และการ
ตรวจสอบ 

เพิ่มคุณคา ปฏิบัติกับทุกคนเหมือน ๆ กันและคิดวาทุก
คนมีคุณคาเทาเทียมกัน 

มั่นใจในบุคลากรท่ีมีอยู  แตลงทุนในการ
พัฒนาบุคลากรแตละคนแตกตางกัน 
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แผนภาพแสดงความสัมพันธปจจัยในการดึงดูดบุคลากรใหคงอยูในหนวยงาน 
 

วิธีการสรรหาบุคลากรท่ีเปนท่ีนิยม เรียงตามลาํดับ 
1. พนักงานแนะนํา  
2. ติดตอกับสถาบันการศึกษาโดยตรง 
3. คนหาเอง 
4. องคกรวิชาชีพ 
5. ประกาศรับสมัครงาน 
6. สมัครตรง 
7. เอกชนจัดหางาน 
8. รัฐจัดหางาน 
9. สหภาพแรงงาน 

 นอกจากการสรรหาบุคลากรตามวิธีดังกลาวแลวยังมีทางเลือกอื่นในการสรรหาบุคลากรทํางานอีก เชน 
1. การจางช่ัวคราว    
2. ใหเชาชวงงาน 
3. จางเหมาโครงการ 
1. จางแบบมีกําหนดเวลา 

 รูปแบบของ Competency 
1. พิจารณาพฤติกรรมท่ีตองการ เพื่อใหการทํางานสําเร็จ 
2. ประสบการณท่ีเกี่ยวของกับการทํางาน และการศึกษา ฝกอบรมท่ีทําใหเกิดผลผลิตท่ีเพิ่มข้ึน 
3. ความเหมาะสมสวนตัว  วัฒนธรรม บุคลิก ทัศนคติท่ีเหมาะสมกับองคกร และงานท่ีปฏิบัติ 

 สนุกกับ
งาน 

  โอกาสไดงาน 
เงินเดือนดี 
        

  
       เสนทางอาชีพ 

  คุนเคยกับงานที่ทํา 

  ไดรับโอกาสเขาฝกอบรม 

  บริษัทนวัตกรรม 

ที่ต้ังอยูในทําเลที่ดี      

งานเหมาะกับตนเอง    

ออนแอ เขมแข็

ตํ่า 

สูง 

ความเดนดัง 

พลัง
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กรณีตัวอยางสายการบินสิงคโปรแอรไลน 
 ผูจัดการบริษัทอาวุโสของสายการบินสิงคโปรแอรไลน เช่ือวาทุกคนไมวาจะอาวุโสแคไหน จําเปนตอง
ไดรับการฝกอบรม และพัฒนาดวยจุดประสงคท่ีชัดเจน การฝกอบรม “Singapore Girls” เปนหลักสูตรผึกอบรม
พนักงานตอนรับบนสายการบินสิงคโปรแอรไลน จํานวน 15 สัปดาห ซึ่งนับวาเปนหลักสูตรฝกอบรมพนักงาน
ตอนรับท่ีนานท่ีสุดเม่ือเทียบกับหลักสูตรฝกอบรมของสายการบินอื่น  การฝกอบรมไมเพียงฝกทักษะทางดานอาหาร 
และเครื่องด่ืมเทาน้ัน แตยังรวมถึงทักษะดานการปฏิสัมพันธกับผูรับบริการ ความมีดุลยภาพ การแตงกาย การวางตัว 
และทักษะทางอารมณท่ีตองการตามผลการสํารวจความตองการของผูรับบริการ  นอกเหนือจากหลักสูตรพ้ืนฐาน
เหลาน้ันแลว พนักงานสามารถเลือกเรียนหลักสูตรท่ีตนเองสนใจและเหมาะสมกับงานท่ีตนเองปฏิบัติไดอีก 
หลักสูตรท่ีไดรับความนิยมในการเรียน เชน หลักสูตรภาษาภาคพ้ืนยุโรป  หลักสูตรการคิดวิเคราะห  หลักสูตรการ
เปนผูนํา เปนตน  กอนท่ีการพัฒนาคนจะเริ่มข้ึน ยังมีความพยายามอื่น ๆ อีกเพื่อใหมั่นใจไดวาบริษัทคัดเลือกคนได
ตรงกับงาน เชน คุณสมบัติดานการศึกษา ตองไมตํ่ากวาระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันสูง หมายถึงตองมีเวลาเรียน
อยูในระบบการศึกษาไมตํ่ากวา 13 ป ตลอดจนความสามารถทางดานกายภาพดวย 
การจัดโครงสรางหนวยงาน  
 โครงสรางหนวยงานท่ีดีควรเปนแนวราบ  ควรมีการเคลื่อนยายหรือหมุนเวียนบุคลากร ท้ังในแนวราบคือ 
เคลื่อนยายในระดับเดียวกัน  เลื่อนระดับใหสูงข้ึน ลดระดับหมายถึงตองมีการฝกอบรมพัฒนา และลาออก ตองมีการ
ชวยหางานใหม หรือเริ่มตนธุรกิจของตัวเองได   ควรมีการกําหนดเสนทางประสบความสําเร็จอยางรวดเร็วสําหรับผู
มีความสามารถโดดเดน นอกจากน้ียังมีเหตุสิ้นสุดเสนทางเดินวิชาชีพ เรียกวา  “PLATEAU” หรือเรียกวา “ตัน” 
สาเหตุการส้ินสุดในงานมี 3 สาเหตุหลัก คือ  

1. Structural Plateau ตันดานโครงสรางสายงาน 
2. Content Plateau ตันดานเน้ือหา เบ่ืองาน ไมมีงานใหม ๆ ท่ีทาทายใหทําอีกตอไป 
3. Life Plateau ตันดานชีวิตสวนตัวท่ีมีปญหา เชน ปวย หรือสูญเสียคนท่ีเปนท่ีรัก 

ผลประโยชนท่ีจะไดรับในการปฏิบัติงาน 
 เมื่อพิจารณาผูสําเร็จการศึกษาตามสาขาวิชาท่ีสําเร็จพบวา  
 ปริญญาตรี สายสังคมจะไดเงินเดือนเฉลี่ย 9,000 บาท บัญชี 12,000 บาท วิศวกร 17,000 บาท 
 ปริญญาโท  สายสังคมจะไดเงินเดือนเฉลี่ย 13,000 บาท บัญชี 15,000 บาท วิศวกร 22,000 บาท 
 หากพิจารณาเงินเดือนจําแนกตามหนวยงานท่ีปฏิบัติงานพบวา 

หนวยงานราชการ  ปริญญาตรี  ไดรับเงินเดือน  7,940  บาท 
   ปริญญาโท  ไดรับเงินเดือน  9,700  บาท 
   ปริญญาเอก  ไดรับเงินเดือน  13,110 บาท 

หนวยงานเอกชน ปริญญาตรี  ไดรับเงินเดือน  11,116  บาท 
   ปริญญาโท  ไดรับเงินเดือน  13,580  บาท 
   ปริญญาเอก  ไดรับเงินเดือน  18,354 บาท 

บริษัทซีเมนตไทย ปริญญาตรี  ไดรับเงินเดือน  19,000-21,000  บาท 
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พิจารณาคน 2 คน คนหน่ึงทํางานรับราชการ คือ George  อีกคนหน่ึงเปนพนักงานบริษัท คือ Sarah เมื่อ
พิจารณาในระยะเริ่มตน Sarah จะมีรายไดสูงกวาคิดเปนสวนตาง 2.7 ลานบาท แตเมื่อเวลาผานไป 25 ป George 
ไดรับเงินชดเชยมากกวา Sarah ดังตารางดานลาง 
 George Sarah สวนตาง ผลประโยชนตอเดือน 
รายไดสูงสุด 8.5 ลานบาท 11.3 ลานบาท 2.7 ลานบาท 9,256 บาท 
เงินชดเชย 25,174 บาท 8,786 บาท 16,388 บาท  
 
 ดังน้ันในการเลือกปฏิบัติงานไมควรนําผลไดในระยะส้ันมาพิจารณาเทาน้ัน ควรพิจารณาในภาพรวมหลาย 
ๆ ดานในระยะยาว ท้ังเงินเดือน สวัสดิการ ความม่ันคงในทางวิชาชีพ ความกาวหนาในสายปฏิบัติงาน การไดรับการ
ฝกอบอรม เพ่ิมพูนความรูอยางสมํ่าเสมอ เปนตน 
 
แนวทางการประยุกตใช 
ระดับองคกรและกลุมงาน 

1. กําหนดเปนนโยบาย 
2. จัดทําเสนทางวิชาชีพท่ีชัดเจน ยุติธรรมใหแกบุคลากรทุกตําแหนง 
3. จัดฝกอบรมใหเหมาะสมกับบุคลากรในแตละตําแหนง หนาท่ี และใหบุคลากรสามารถเลือก
 ฝกอบรมไดตามความตองการของตนเอง  
4. จัดทํา Competency ใหสอดคลองกับบุคลากร และการปฏิบัติงาน 
5. วิเคราะหงานในภาพรวม และจัดสรรคนลงตําแหนงใหเหมาะสมกับหนวยงาน  
6. ใหมีการหมุนเวียนผูปฏิบัติงานในงานท่ีไมใช ท่ี เปนตําแหนงความเ ช่ียวชาญเฉพาะระดับ
 หนวยงาน  
7. สนับสนุนใหบุคลากรในหนวยงานเขาฝกอบรมไดอยางเทาเทียมกัน และเหมาะสม  
8. จัดโครงการฝกอบรมตามความตองการของบุคลากร 
9. จัดทํา Career Path ใหบุคลากรในหนวยงาน 
10. สงเสริม สนับสนุน ผลักดันใหบุคลากรปฏิบัติงานใหเต็มศักยภาพ เพ่ือความกาวหนาในเสนทาง
 วิชาชีพ 
11. วิเคราะหงานในแตละตําแหนงงาน และจัดคนลงตําแหนงใหเหมาะสมกับความรู ความสามารถ 
 ความถนัด และปริมาณงาน  

ระดับบุคคล 
พัฒนาตัวเองอยูเสมอท้ังในหองอบรม และจากประสบการณการปฏิบัติงานอยางเต็มศักยภาพ 
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